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Az innováció projektszemléletű 
megközelítése és jövője
1. Bevezetés - az innováció fogalomköre
Az innováció valamely új gondolat megfogalma-
zásának, megvalósításának folyamata (Susánszky, 
1976). Noha az innovációt korábban a technika és 
a természettudomány fejlődése által vezérelt tevé-
kenységnek tekintették, mára jóval szélesebb terü-
letet fed le. Az innováció talán legjobban az új dol-
gok feltárásaként és kiaknázásaként értelmezhető a 
versenyelőny keresése során. Az Oslo kézikönyv a 
következőképpen határozza meg az innovációt: „Az 
innováció egy új vagy egy jelentősen javított termék 
(áru vagy szolgáltatás) vagy folyamat (eljárás), egy 
új marketing módszer vagy az új szervezeti megol-
dás az üzleti gyakorlatban vagy a külső kapcsolatok-
ban.” (Oslo Manual, 2005) Az innováció típusait e 
megközelítés szerint a 1. ábra mutatja be. 
1. ábra: Az innováció keretrendszere és típusai
(Oslo Manual, 2005)
Korábban az innovációt az innováció-menedzs-
ment szakemberei egy olyan lineáris folyamattal 
szemléltették, amely az alapkutatástól indul, az 
alkalmazott kutatáson és a kísérleti fejlesztésen 
keresztül jut el a piacra vitelig. Az innováció ter-
mészete nem állandó, egyre szembetűnőbben vál-
tozik: a centralizált innovációtól a nyílt (open) in-
novációig, a helyi K+F egységtől a kontinenseken 
átnyúló, együttműködő projektcsapatig, valamint 
az egyetlen tudományágat érintő munkától az át-
fogó, multidiszciplináris tevékenységig.
Az innováció folyamata is változik: míg koráb-
ban egy világosan definiált projektfolyamat volt, 
amelyikben a cégek az ismereteiket fejlesztet-
ték és felhasználták azokat az eladandó termé-
kek megalkotásához, addig mára sokkal inkább 
kapcsolatrendszerek komplex hálózatát jelenti, 
melyek összekötik a cégeket a versenytársakkal, 
a gyakorlatot az elmélettel, az eltérő üzleti vállal-
kozásokat és tudományos megközelítéseket egy-
mással. Az innovációt így egy nemlineáris modell 
jobban szemlélteti.
2. ábra: A nemlineáris innovációs modell
(Forrás: Balogh, 2007)
A kutatás, a fejlesztés, az innováció egyedülálló, 
különleges és bonyolult feladatok, amelyek konk-
rét célja, többé-kevésbé meghatározott határideje 
és költségkerete van. Projektként kell kezelnünk 
ezen tevékenységeket, hiszen a projekt definíciója 
alapján az adott szervezet számára egyszeri, komp-
lex feladatot jelent, meghatározott céllal, rendelke-
zésre álló költségvetéssel és teljesítési időkerettel.
2. Projektek alacsony és magas 
    innovációs szintje
Egy vállalat által megfogalmazott reális jövőkép 
elérése nagymértékben a stratégiai célok megva-
lósításán múlik. A stratégiai célkitűzésekből ve-
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zethetők le az azokat támogató projektek, ame-
lyek között a szolgáltatást nyújtó projektek szere-
pe éppúgy kiemelkedő, mint a kutatás-fejlesztési, 
termelési, beszerzési és értékesítési projekteké 
(Szabó-Cserháti, 2013).
A stratégia eléréséhez jól körülhatárolt komp-
lex, egyszeri feladatok elvégzésére van szükség. 
Ezt a funkciót látja el a projektmenedzsment. A 
projektmenedzsment tehát nem más, mint átme-
net a vezetés stratégiai és operatív szintjei között 
(Görög, 1996).
A projekteket több dimenzióban vizsgálhatjuk, 
ebből az egyik az innovációs szintjük. Minden 
projekt hordoz újdonságot, ezzel együtt kockáza-
tot is. A projektek az innovativitás széles skáláján 
helyezkednek el. A spektrum egyik végén találha-
tó a leginkább ismert megoldásokat, módszert, 
eszközöket használó projekt és projektmenedzser. 
Ehhez a véglethez lehet közel olyan ismétlődő pro-
jekt, amit egy projektmenedzser sorozatosan vég-
rehajthat, például hálózat kiépítése, integrálása 
az ebben jártas cég és projektmenedzsere számára 
vagy számítógépek telepítése egy új alkalmazás 
számára. Azért, mert az innovációs skála ezen ol-
dalán találjuk e projekteket, nem jelenti azt, hogy 
kockázatmentesek vagy nem igényelnek szabá-
lyozást, hiszen még a teljesen rutin projektekben 
is előfordulhatnak ismeretlen tényezők. Ezeknél 
a projekttípusoknál a vállalat, a projektigazgató 
és a szponzor a projektköltségek minimalizálását 
várja el és azt feltételezi – mivel korábban számos 
alkalommal megvalósult –, hogy létezik egy előre 
kidolgozott terv. A skála másik végén a kreativitást 
és alkotószellemet jelentős mértékben haszná-
ló, magas innovációs szintet képviselő projektek 
állnak. Ezen a skálán szóródnak a projektek, az 
újdonság vagy újszerűség különböző fokozatai-
val. Mindezt még tetézi, hogy más lesz a projekt 
kockázata, menedzselésének várható színvonala 
egy olyan vállalatnál, ahol a mindennapi munka 
projekteken keresztül zajlik és más azoknál, ahol 
a projektek indítása, ha nem is kuriózum, de eltér 
a mindennapi feladatoktól. Ezekre mutat be pél-
dákat az 1. számú táblázat.
Egyes projektirányítási eljárás standardok azt 
állítják, hogy az alap projektmenedzsment folya-
matok általában alkalmazhatóak a legtöbb pro-
jektre. Azonban ez az állítás megosztja a szak-
mát. Alapvető különbségeket lehet azonosítani 
az egyes projekttípusok és a hozzájuk kapcsolódó 
javasolt projektmenedzsment folyamatok között. 
Amellett, hogy a projektmenedzsment bizonyos 
folyamatai használhatóak akár egy épület megépí-
tésénél, akár innovációs programoknál, más pro-
jekt eljárások nem feltétlen egyeznek meg. Ehhez 
meg kell vizsgálni azt is, hogy milyen a fejleszté-
sek terjedelme. Shenhar és Dvir (1996) projektter-
jedelemre vonatkozó megközelítését figyelembe 
véve, a 2. táblázat a projektek terjedelmére vonat-
kozóan ad jellemzőket és példákat.
1. táblázat: Példák a különböző projektekre az innovációs szint és a szervezet típusának tükrében
Alacsony innovációs szint Magas innováció
„Business as Usual” – (Nem 
projektorientált) vállalat
Például a fémiparban vagy az 
élelmiszeriparban dolgozó 
vállalatok
Gyártókapacitás áttelepítése 
másik országból
Kutatási projekt a porszívók 
zajcsökkentése érdekében egy 
porszívógyárnál
Projektorientált szervezet
Például az informatika területén 
dolgozó vállalatok
Hálózat kiépítése egy nagy 
üzletházban
Új mobil fizetési szolgáltatás 
kifejlesztése
2. táblázat: Projekt terjedelem skála jellemzői (Forrás: Deák, 2006)
Terjedelem Jellemzők Példák
1. Egy egységre 
vonatkozik
Egy önálló komponens építése, amelyet önállóan vagy egy 
nagyobb rendszer részeként használnak
Egy szervezeti egység 
átalakítása
2. Egy rendszerre 
vonatkozik
Interaktív részek komplex gyűjteménye és alrendszerek 
együttesen független funkció végrehajtására, speciális 
művelet vagy küldetés elvégzésére
Integrált informatikai 
rendszer bevezetése (ERP)
3. Több rendszerre 
vonatkozik
Nagy, széles körben elterjedt rendszerek összessége
Magyarország 
tömegközlekedési 
rendszerének átalakítása
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A magas innovációs szintet radikális innováció-
nak tekintjük. A magas innovációs szintű (radiká-
lis) projekt magas bizonytalansággal párosul, kü-
lönösen a korai szakaszban. Egy radikális projektet 
értékelő kritériumrendszert meg kell különböz-
tetni az alacsony innovációs szint (inkrementális) 
esetén alkalmazottól. A radikális projekteket a 
megszokott projektgyakorlat szemszögéből vizs-
gálni, és hozzájuk tradicionális projektértékelé-
si metódusokat alkalmazni: téves eredményeket 
kaphatunk, hamis biztonságérzetet teremtenek 
vagy akár a jó ötletek elvetéséhez is vezethetnek. 
A vezetésnek meg kell tudnia határozni a válto-
zásokkal járó bizonytalanságot, illetve azt, hogy 
milyen projekt folyamatstruktúrára, a projektme-
nedzsment milyen szervezeti szintű készségére 
van szükség a projektek sikeres lebonyolításához.
A radikális innovációs projektek eltérően struk-
turáltak és kezeltek azoktól a projektektől, ame-
lyek többségében rutinfeladatot foglalnak maguk-
ba. A magasabb szintű bizonytalansággal rendel-
kező, komplexebb projektek többszintű kommu-
nikációt generálnak és szükségessé teszik, hogy a 
projekt teamben nagyobb százalékban legyenek 
szakértők. Rugalmasabb menedzsment stílussal 
dolgoznak, tekintettel a változtatások nagy szá-
mára. A vezetési stílus a projekt összetettségének 
növekedésével fokozatosan egyre rugalmasabbá 
válik. A 3. táblázatban további felosztás és rész-
letes magyarázat található a projektek típusaira, 
a hozzájuk kapcsolódó technológiai bizonytalan-
ságra.
3. A magas innovációs szintet képviselő
    projektek korlátai
Az innovációs projektek számos jellemvonással 
rendelkeznek, mellyel megkülönböztethetőek a 
kevésbé innovatív projektektől. A 4. táblázat ösz-
szegzi ezen sajátosságokat. A magas innovációs 
szintet képviselő projektek sajátosságainak figye-
lembevétele hozzásegít a helyes projektvezetési 
technikák alkalmazásához, és lerövidítheti a ra-
dikális innováció pályáját, kevesebb költség és bi-
zonytalanság mellett. 
A szervezet korlátainak részletes 
bemutatása
Az életciklus problémája
Előfordul az életciklusok alapvetően rossz páro-
sítása a K+F projektek és a társaságok között. Egy 
K+F projekt átlagos élettartama 10 év, míg egy ki-
sebb társaságé 12 év (Christoph Rytz, in EIRMA, 
2007). Ez azt is jelenti, hogy ha KKV-hez köthető 
az innovációs projekt, akkor egy új K+F projektet 
az alapító társaság nem feltétlenül tud befejez-
ni. Nagyobb vállalatok esetében jellemző, hogy a 
felsővezető átlagosan három évig marad az adott 
pozícióban, így ha ő volt az innovációs projekt 
szponzora, akkor lelassulhat, leállhat a munka. 
Nehézségekkel járhat továbbá az új technológiák 
injektálása egy nagyvállalat merev fejlesztési ter-
vébe. 
3. táblázat: Projekt bizonytalansági skála (Forrás: Deák, 2006)
Projekt Típusa
Projekt 
bizonytalansága
Projektjellemzők
Példák az általam vizsgált 
projektekből
Inkrementális 
innovációs projektek 
1. típusa
Alacsony szintű 
technológiai 
bizonytalanság
Már meglévő technológiák 
alkalmazásával
Beléptető rendszer kiépítése 
egy vállalatnál
Inkrementális 
innovációs projektek 
2. típusa
Közepes szintű 
technológiai 
bizonytalanság
Már megszokott és néhány új 
technológia alkalmazásával
Új sörfőzőüzem telepítése 
sörgyárnál
Radikális innovációs 
projektek 1. típusa
Magas szintű 
technológiai 
bizonytalanság
Új technológia bevezetésével, 
részben kipróbálatlan és 
számos új technológia 
integrálásával
Szoftverfejlesztés harmadik 
generációs mobiltávközlési 
rendszerekhez
Radikális innovációs 
projektek 2. típusa
Nagyon magas 
szintű technológiai 
bizonytalanság
Még nem létező 
technológiák, ki kell őket 
fejleszteni
Egyes nanotechnológiai 
projektek
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A szervezeti kereteken belüli gondolkodás 
Innovációs projekt kiterjesztésének lehetősége 
a szervezet határain kívülre gyakran nem mint 
lehetőség, hanem mint a sikeres projekt feltétele 
jelenik meg. Ezen kiterjesztésnél szakítani kell a 
korábbi zárt, bizalmatlanságra épülő gondolko-
dásmóddal. Számos esetben előfordult, hogy egy 
vállalat számára hirtelen az egész világ a kutató 
laboratóriumává vált. A nyílt innováció az együtt-
működő hálózaton belüli közös munkavégzés egy 
módja. Kutatásban aktívan közreműködő kis- és 
középvállalatok sokat nyerhetnek a kutató inté-
zetekkel, illetve nagyobb vállalatokkal közös há-
lózatban történő fejlesztéseken keresztül. A nyílt 
innováció jellemzői a következők:
• A jó ötletek széles körben szétosztottak, és 
senkinek nincs erre monopóliuma
• Nem kell az összes „zsenit” az adott cégen be-
lül foglalkoztatni
• A szellemi tulajdonjogok kérdését a kutatás-
sal együtt kell kezelni.
A belső projektmarketing súlya
Az innovációs projekteket többnyire el is kell 
adni a szereplőknek, méghozzá olyanoknak, akik 
egyéb esetben egyértelmű támogatók, például a 
szponzoroknak, a projekttámogató bizottság tag-
jainak. Ez a felelősség nem követelhető meg a nor-
mál projektteamektől. 
A hagyományostól eltérő finanszírozási
kérdések
Innovációs projektek finanszírozásnak sajá-
tosságaihoz tartozik, hogy a belső forrásokon és 
a banki hiteleken túl az innovációhoz olyan kül-
ső források bevonására is van lehetőség, mint 
például a kockázati tőke vagy pályázati forrás. 
Magyarországon kockázati tőke társaságokkal ko-
rábban még csak elvétve találkozhattunk, de ma 
már több ilyen jellegű társaság van. Innovációt 
támogató pályázatok, mint az OTKA (alapkuta-
táshoz), a KTIA (alkalmazott kutatáshoz, kísérle-
ti fejlesztéshez), a GOP/KMOP/ROP pályázatok, 
4. táblázat: Az innovációs projektek sajátosságai és rövid bemutatásuk
A szervezet korlátai
Életciklus problémája Előfordul, hogy egy új K+F projektet az alapító társaság nem tud befejez-
ni. Nagyobb vállalatok esetében jellemző, hogy a felsővezetők változnak a 
K+F projektek elnyúló időtartama alatt.
Szervezeti kereteken belüli 
gondolkodás
Számos esetben előfordult, hogy egy vállalat számára hirtelen az egész 
világ a kutató laboratóriumává vált. A nyílt innováció az együttműködő 
hálózaton belüli közös munkavégzés egy módja. 
Belső projektmarketing súlya Az innovációs projekteket többnyire el is kell adni a szereplőknek, még-
hozzá olyanoknak, akik egyéb esetben egyértelmű támogatók, például a 
szponzoroknak projekttámogató bizottság tagjainak.
Hagyományostól eltérő 
finanszírozási kérdések 
A belső forrásokon és a banki hiteleken túl az innovációhoz olyan külső for-
rások bevonására is van lehetőség, mint kockázati tőke vagy pályázati forrás. 
A projekt módszertani korlátai
A projektterjedelem (scope) 
gyakori változása 
Az innovációs projektek gyakran találkoznak szembe azzal a problé-
mával, hogy a dinamikus piacok és innovatív gondolkodók a projekt 
előrehaladtával annak terjedelmében változásokat indukálnak. 
Eltűnő és újra feltűnő fejlesztési 
célok („Delfin projektek”) 
Sok vállalkozás külső vagy belső kényszer hatására indít innovációs projek-
tet, és nincs előkészített szervezeti termőtalaj az innováció számára, így a 
projektek többször is leállnak, újraindulnak, mielőtt sikeresen lezárulnának.
A kudarc fokozott lehetősége A kudarccal mint beépített lehetőséggel számolni kell, a teamek aktívab-
ban részt kell vállalniuk a kockázatmenedzsmentben. 
A fenntarthatóság erősödő 
szerepe
Az innováció esetében a fenntartható fejlődés szerepe tovább erősödik 
a célok között. Nemcsak a projektek eredményei, hanem a projektme-
nedzsment folyamatának is fenntarthatónak kell lennie.
A projektteam korlátai
Kutató- vállalkozó 
érdekellentétek 
Gyakran tapasztalható az innovációs projektekben érdekellentét a projektben 
résztvevők mentalitása miatt. Különösen érvényes ez, ha főállású akadémiai, 
egyetemi, kutatóintézeti kutatók dolgoznak együtt vállalati innovátorokkal. 
Idő és kreativitás ellentmondása A kreativitás nem tervezhető, de időkorlátok közé szorítható. 
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szakminisztériumok pályázatai vagy éppen az 
Európai Unió által hirdetett FP7 Keretprogram 
pályázatai ma is léteznek. 
A projekt módszertani korlátainak 
részletes bemutatása
A projektterjedelem (scope) gyakori változása
„Futóvad-lövészethez” hasonlóan az innováci-
ós projektek gyakran találkoznak szembe azzal a 
problémával, hogy a dinamikus piacok és innova-
tív gondolkodók a projekt előrehaladtával a pro-
jekt terjedelmében változásokat indukálnak. Az 
innovációs projektek egyébként is kevésbé defini-
áltan indulnak, időnként akár homályos célokkal, 
amelyek a projekt előrehaladásával kristályosod-
nak ki. Az alkalmazott folyamatok többnyire kí-
sérleti jellegűek, ritkán követnek szigorú útmuta-
tásokat. Sajnos a gyorsan átalakuló piacokon, ahol 
a vásárlók szükségletei és kívánalmai megváltoz-
nak, amíg a terméket kidolgozzák és megvaló-
sítják, egyes szponzorok inkább a sebesség csök-
kentőjeként tekintenek a projektmenedzsmentre, 
mintsem a szándékolt elgondolás végrehajtóira. 
Az innovatív projekteknél alkalmazott megköze-
lítésnél rendelkezni kell olyan kapacitással, ami 
képes, sőt bátorít arra, hogy a dinamizmust vagy 
kockázatot a projekt indulásakor kívánt termék 
„elbírja”, a projektmenedzser alkalmazni tudja, 
a termék és a menedzser képes legyen alkalmaz-
kodni a változó elvárásokhoz. 
Eltűnő és újra feltűnő fejlesztési célok 
(„Delfin projektek”)
Sok vállalkozás külső vagy belső kényszer hatá-
sára indít innovációs projektet, és nincs előkészí-
tett szervezeti termőtalaj az innováció számára. Az 
ilyen projektek többször is leállnak, újraindulnak, 
mielőtt sikeresen lezárulnának. Martin Navratil, 
a Synpo elnöke ezeket delfin projekteknek nevezi 
cégüknél. Tehát ezen ötletek többsége nem új, de 
a projektekhez szükséges háttér először, másod-
szor stb. nem adott. 
A kudarc fokozott lehetősége
A projektben való munkavégzés igazi csapat-
munkát követel meg, de a sok egyéni teljesítmény 
még nem biztos, hogy szervezeti szinten is a kí-
vánt eredményekhez vezet. A projektek mindig 
magukban hordozzák a bizonytalanságot. Bár a 
projektmenedzsment eszköztár fontos kelléke a 
kockázatelemzés, a projekt során számos előre 
nem látható probléma léphet fel (Szabó, 2009). 
Az innovációs projektteamek magasabb szintű 
felelősséggel tartoznak, hiszen az új területek fel-
fedezésénél fennáll a kudarc lehetősége. A kis- és 
középvállalatok különösen megérzik a kudarc kö-
vetkezményeit: a cégmérettel együtt növekszik a 
kockázatviselő-készség (Török-Papanek, 2004).
A kudarccal mint beépített lehetőséggel szá-
molni kell, tehát a teamek aktívabban részt vállal-
nak a kockázatmenedzsmentben. A lehetőségek 
kihasználása érdekében meg kell tanulni a hibá-
kat gyorsan és átgondoltan kijavítani.
A fenntarthatóság erősödő szerepe
Az innováció esetében a fenntartható fejlődés 
megközelítése már tért nyert, de szerepe tovább 
erősödik a célok között. Nemcsak a projektek 
eredményei, hanem a projektmenedzsment fo-
lyamatának is fenntarthatónak kell lennie (Gareis 
2010). Ez a kijelentés a magas innovációs szintet 
képviselő projektek esetében fokozottan igaz. A 
fenntartható fejlődés olyan természeti, gazdasági 
és társadalmi modell, amely a mennyiségi növe-
kedés és a minőségi fejlődés elemeit egyaránt ma-
gában foglalja (Brezina, 2011). Ez természetesen 
az innovációs projektek menedzsmentje esetében 
is értelmezhető. Blaskovics (2011) megállapít-
ja, hogy amennyiben a fenntarthatóság eszméit 
megfelelően alkalmazzák a projektmenedzsment-
ben, akkor sok iparágban mind a vállalat, mind 
az érintettek számára jelentős érték keletkezik, 
ezért ajánlott a projektek során figyelembe venni. 
A fenntarthatóság integrációja a projektmenedzs-
mentbe általában az alábbiak közül egy vagy több 
dolgot eredményez a projekt számára (Net Impact 
Orlando):
• költségmegtakarítás,
• magasabb ügyfél-elégedettség,
• növekvő jövedelmek az innováció vagy a 
fenntarthatósági előnyök következtében,
• kevesebb kockázat és jobb kockázatme-
nedzsment,
• hosszú távú érték a vevő és a cég számára.
A projektteam korlátainak részletes 
bemutatása
Kutató-vállalkozó érdekellentétek
Gyakran tapasztalható az innovációs projektek-
ben érdekellentét a projektben résztvevők men-
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talitása miatt. Különösen érvényes ez, ha főállású 
akadémiai, egyetemi, kutatóintézeti kutatók dol-
goznak együtt vállalati innovátorokkal. Ezeket az 
érdekeket, illetve érdekellentéteket szemlélteti a 
3. ábra. 
3. ábra: Érdekek és érdekellentétek a kutatási
projektekben
Az egyetemek számára a nyomás fokozódik az 
innovációs bevételek növelésére. Az üzleti szféra 
és az akadémiai szektor több szálon, mint példá-
ul közös kutatásokon, spin-off cégeken keresztü-
li összekapcsolódása felgyorsul. Ez nemcsak az 
egyetemek, hanem mindkét fél számára pénzügyi 
és szakmai kényszer. A kutatói és vállalkozói atti-
tűd ezen kényszer miatt közelíteni fog egymáshoz.
Az idő és a kreativitás ellentmondása 
A kreativitás nem tervezhető, de időkorlátok 
közé szorítható. Nem jósolható meg a szoftverek 
írásánál vagy rendszerek tervezésénél a kreatív 
gondolkodáshoz szükséges a szabadság és a tér, de 
az időkorlát „élesíti az elmét” és biztosítja, hogy a 
brainstorming bizonyos ponton véget érjen és el-
kezdődjön a kézzelfogható output fejlesztése.
4. Az innovációs projektek jövője
Az innovációs projektekben megfigyelhető né-
hány tendencia, amelyek akár egymásnak ellent-
mondóak is lehetnek, mégis egymással párhuza-
mosan, egymást kiegészítve határozzák meg az 
innováció jövőjét. Érdemes végiggondolni, hogy 
milyen jellemzői lesznek az innovációnak a közeli 
jövőben. Az innováció jövőjét három tényezővel 
és a hozzájuk kötődő ellentétpárokkal lehet de-
monstrálni (4. ábra). A koncentrációt a centralizá-
ció-decentralizáció mutatja be mind az innováció, 
mind a kutatási projektben résztvevő szervezet 
mérete alapján. A tudományterületek, földrajzi 
területek, ipar és akadémiai szektor függőségét 
az elkülönülés–összekapcsolódás ellentétpár de-
monstrálja. A humanizálást, a technológia fejlő-
dése miatt egyes emberi tényezők szükségtelenné 
válását, illetve az újonnan megjelenő más embe-
ri tényezők feltűnését az automatizálás-emberi 
munka ellentétpár szemlélteti (Deák, 2009).
4. ábra: Az innovációs projektek jövőjét bemutató
három tényező és a hozzájuk kapcsolódó ellentétpárok
Centralizáció – decentralizáció
A centralizáció folytatódik, illetve még jobban 
felerősödik: az egyes innovációs források (ma-
gán, venture capital és pályázati) Pareto-elv sze-
rinti felosztásában inkább kevesebb, de nagyobb, 
így hatásaiban és eredményeiben is látványosabb 
projektek irányába fejlődik. A vállalati felvásár-
lások és összeolvadások szintén a kutatás és fej-
lesztés centralizációját erősítik. Ezen túlmenően 
forradalmi újításokkal kisebb, „zseniális” ötletre 
épülő kisvállalatok tűnnek fel, amelyek gyors nö-
vekedéssel az adott területet „uralják”.
Decentralizáció is jelen lesz a jövőben, hiszen 
a nagy kutatóközpontok holdudvarában számos 
kisebb cég, szervezet jelenik meg, amelyek ko-
rábban nem kaptak szerepet az innovációs szín-
padon. A kutatást részegységekre bontva, több 
kutató szervezet (cég, egyetem stb.) valósítja meg. 
A „nyílt innováció” (open innovation) divatossá 
válása ezt a megközelítést sugallja. Ez a fajta nyílt-
ság paradox módon hozzájárul a kutatás titokban 
történő kezeléséhez, hiszen csak egy nagyon szűk 
csapat tudja a részeket összefogni és komplex, a 
piacon is hasznosítható eredménnyé összegezni. 
Elkülönülés - Összekapcsolódás
Az egyes tudományterületeken belül további spe-
cializáció, részterületek markáns elkülönülése 
lesz tapasztalható. Más aspektusból földrajzilag 
is történik specializáció: városok, illetve régiók 
egy-egy tudományterület emblematikus képvi-
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selőjeként jelennek meg: ennek csírái például 
Európában a régiók intelligens szakosodás (S3 - 
Smart Specialisation Strategies) stratégiái. 
Az összekapcsolódás jellemvonásaként az 
egyes tudományterületek határai elmosódnak, 
vagy akár végleg eltűnnek. Ez egy visszafordít-
hatatlan folyamat. Korábban kivételesnek vagy 
extrémnek tűnő kapcsolatok jelenhetnek meg 
(bioinformatika, biomechatronika stb.). Az ener-
giafelhasználáshoz, környezethez kapcsolódó tu-
dományterületek szinte mindenhol addicionális 
tudásként, alapelvárássá fejlődnek. A legtöbb or-
szágban megjelenik egy vagy több egyetem olyan 
tudásgyárként, amely nemcsak az oktatás révén 
növeli az adott ország „humántőkéjét”, hanem az 
ország egyik legjelentősebb K+F laboratóriuma-
ként hozzájárul az ország versenyképesebbé téte-
léhez.
Az összekapcsolódás azért is jelen lesz, mivel a 
globális piac megkérdőjelezhetetlen marad. A ver-
seny és az egymásrautaltság a kutatórégiók között 
is erősödik.
Automatizálás – Emberi munka
A kutatási projekt erős technikai háttér, berende-
zésekkel tömött laborok, illetve informatikai tá-
mogatás, a lehetséges megoldások számítógépes 
szimulációja nélkül elképzelhetetlenné válik. A 
kutatás-fejlesztés folyamatainak automatizálása 
segíti az eredmények hamarabbi elérését, ezáltal a 
kutatók közötti verseny meghatározó eleme lesz. 
Több eszköz támogatja majd az egyre komple-
xebb innovációs projekteket. Ezen eszközök és az 
innovációmenedzsment, projektmenedzsment is-
merete és professzionális használata nélküli pro-
jektek csak ritkán vezetnek sikerre.
Egyéni teljesítmények helyett a kutató pro-
jektcsapat teljesítménye a meghatározó. Mind 
a csapat együttműködésében, mind a K+F pon-
tos célját illetően az emberi tényező és az ahhoz 
kapcsolódó kutatások szerepe felértékelődik. A 
műszaki, természettudományi kutatásokban fo-
kozatosan megjelennek a társadalomtudományok 
vagy az emberi viselkedést tanulmányozó pszi-
chológia. Az ilyen kutatások közvetlenül generál-
ják a műszaki, természettudományi innovációt. 
Mindemellett az Oslo kézikönyvben is támoga-
tott szervezeti- és marketinginnováció szerepe 
megkérdőjelezhetetlenné válik és felértékelődik a 
kutató világ által.
Összegzés
A kutatás, a fejlesztés, az innováció egyedülálló, 
különleges és bonyolult feladatok sora, amelyek 
konkrét célja, többé-kevésbé meghatározott ha-
tárideje és költségkerete van: projektként kell ke-
zelnünk ezen tevékenységeket. 
A projekt technológiai bizonytalanságszintjé-
nek, a tervezett rendszer terjedelmének és a fejlesz-
tés inkrementális vagy radikális voltának meghatá-
rozása olyan eszközök, amelyek segítik a felsőveze-
tőket, hogy azonosítsák a projektek természetét. 
Különbség van az inkrementális, alacsony in-
novációs szintet képviselő projektek és a radikális, 
magas innovációs szintet jelentő projektek között. 
A magas innovációs szintet képviselő projektek sa-
játosságai a szervezet korlátaihoz, a projektmód-
szertan korlátaihoz, a projektcsapat korlátaihoz 
köthetőek. A magas innovációs szintet képviselő 
projektek sajátosságainak figyelembe vétele hozzá-
segít a helyes projektvezetési technikák alkalmazá-
sához, és lerövidítheti a radikális innováció pályá-
ját, kevesebb költség és bizonytalanság mellett.
Az innovációs projektekben megfigyelhető né-
hány tendencia, melyek akár egymásnak ellent-
mondóak is lehetnek, mégis egymással párhuza-
mosan, egymást kiegészítve határozzák meg az 
innováció jövőjét. Ezt három tényezővel és a hoz-
zájuk kötődő ellentétpárokkal lehet szemléltetni: 
a koncentrációt a centralizáció-decentralizáció, 
a függőséget az elkülönülés–összekapcsolódás, a 
humanizálást az automatizálás–emberi munka el-
lentétpár demonstrálja. 
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Átdolgozás előtt az ISO 9001:2008 szabvány
Az ISO 9001 minőségirányítási szabvány első kiadása 1987-ben jelent meg, de már 1980-
ban létrehozták a 176-os Műszaki Bizottságot (ISO/TC 176) azzal a kezdeti feladattal, hogy 
alkosson meg egy széles körben elismert és használható minőségmenedzsment termino-
lógiát. Itt meg kell említeni Richard Freund, az Amerikai Minőségügyi Szervezet korábbi 
elnökének nevét, aki tevékenyen hozzájárult az ASQ szakirodalomban található termino-
lógia legnagyobb részének a nemzetközi szójegyzékbe való átültetéséhez. Így adta ki az ISO/TC 176 első szab-
ványát 1986-ban, az ISO 8402-est. 
Hamarosan felmerült a hagyományos, 20 elemes minőségbiztosítási modellre épülő ISO 9001:1987 korszerű-
sítésének igénye, mindenekelőtt a tervezés és a fejlesztés kontrolljával kapcsolatban, de kisebb kiigazításokra 
is szükség volt az érthetőség kedvéért. Később a folyamatszerű megközelítés került a középpontba, majd meg-
született az ISO 9001:2008 szabvány, amely nem tartalmazott további követelményeket. A szokásos hároméves 
periódus elteltével ismét elérkezett az ideje a szabvány alapos felülvizsgálatának, ami 2012 márciusában be is 
fejeződött az ISO nemzeti tagszervezetek azon döntésével, hogy a tisztázás és az egyszerűsítés érdekében a 
szabványt alaposan át kell dolgozni. Az átalakítás elsődleges céljaként a könnyebb alkalmazhatóságot jelölték 
meg, továbbá az egyetlen átfogó, koherens rendszerbe történő integrálás lehetőségének előmozdítását olyan 
nemzetközi szabványokkal, mint az ISO 14001 Környezetközpontú irányítási rendszerek és az ISO 50001 
Energiairányítási rendszerek. Az átdolgozást megelőző szisztematikus felülvizsgálatot nagyban megkönnyí-
tette, hogy az ISO Műszaki Menedzsment Igazgatóság kidolgozott erre a célra egy magas szintű, standardizált 
formátumot, melynek használata a jövőben – az egységesség követelményének szem előtt tartásával – kötele-
ző minden új vagy már felülvizsgált rendszerszabványnál. Kezdetét vette tehát az átdolgozás folyamata: 2012 
júniusában megalakul a 24-es számú Munkacsoport (WG24), amely várhatóan 2013 decemberében vagy 2014 
januárjában bocsátja ki az első bizottsági tervezetet. Ezt követi 2014 júniusában a nemzetközi szabványterve-
zet (DIS), majd 2015 szeptemberében a végleges nemzetközi szabványtervezet (FDIS) vitája és a szavazás. A 
FDIS elfogadása után az új nemzetközi szabvány 2015 decemberében kerülhet kibocsátásra, amikor a publiká-
lást követően megküldik azt a tagszervezeteknek a nemzeti jóváhagyás céljából. 
(John E. „Jack” West, Lorri Hunt, Nigel H. Croft and Alka Jarvis: What’s old is new again. Quality Progress, May 
2012, pp. 50-52)
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